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1-GIRiS

Icinde yasadigimiz diinya siirekli bir degisim ve gelisim icinde
bulunmaktadir. Bunun sonucu olarak diinyada politik, ekonomik,
teknolojik ve sosyal pek cok degisiklik yasanmakta ve bu degi-
sikliklerin etkileri toplumdaki degisik isletmelerde kendisini gos-
termektedir. Buna bagh olarak isletmelerdeki amaglar, gorev ve
sorumluluklar, politikalar ve yontemler gtinden giine bicim de-
gistirmektedir.

- Dlinyada yasanan bu degisiklige bagli olarak, isletme organi-
zasyonlarinda da 6nemli degisiklikler meydana gelmektedir. Yasa-
nan bu degismeler karsisinda isletme organizasyonlar: bir uyum
sorunu ile karst karsiya kalmaktadir. Biitiin bunlarin dogal sonu-
cu olarak isletmelerde koklii bir reogranizasyon ihtiyaci dogmak-
tadir. Buna gore, reorganizasyon, isletmenin degismeler karsisinda
ortaya ¢ikan sorunlarini ¢ézmeye yarayan yollardan biridir.

*) Eskisehir“Aglkég”gretim Fakilltesi Arastirma Gorevlisi
(**) Doktora Ogrencisi
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I1 - REORGANIZASYON TANIMI

Isletmenin degismeler karsisinda yasamim siirdiirebilmesi icin
yapilan reorganizasyon c¢alismalar: ile ilgili cesitli tamimlar yapail-
maktadir. Buna gire; reorganizasyon, isletmenin hedeflendigi amacg-
lara ulagabilmesi igin degisen kosullarin yeni bir yapi icinde olus-
turulmasidir (1). Bir baska tamima gore, isletmede en modern dii-
siincelere gbre yeni bir diizen ve ruh vemmek amact ile girisilen
cabalarm tiimiidur (2).

Reorganizasyon-boliimleme, koordinasyon, kontrol alani ya da
isletmedeki karar almanin merkezilesmesi gibi organizasyon yapi-
sindaki yeniden diizenlemeleri igerir (3). Tiim bu tanimlarin yam
sira genis anlamda bir reorganizasyon tanimi verecek olursak, reor-
ganizasyon; isletme ic¢i ve isletme dis1 faktorler karsisinda yetersiz
kalan organizasyon yapisimin yeniden diizenlenerek en etkili hale
getirilmesi yoniinde isletme amacina yonelik ve planli bir sekilde
yapilan calismalar biitiiniidiir.

I11- REORGANIZASYONUN AMACI

Isletme organizasyonlarinda degisen ic ve dis cevre faktorlerine
bagli olarak yapilmasi gereken reorganizasyon calismalarinin temel
amacl isletmeyi en uygun organizasyon yapisina yeniden kavustus-
maktir.

Isletmeyi en uygun organizasyon yapismna ulastirabilmek icin
g6z oniinde bulundurulmas: gereken faktorlerden bazlari sunlar-

dir (4);
- Isletmeyi amacina ulastiracak en uygun yapimin olusturulmasi,

- Kisisel amaclarin isletme amaglariyla biitiinlestirilmesinin
saglanmasi,

(1) Refik CULPAN, «Bir Yeniden Orgiitlenme Tasarom T.C. Turizm Ban-
kast A.S. Ornegi», ANKARA HACETYTEPE UNIVERSITESI 1.I.B.F. DER-
GISI, C.1, S.3 (Haziran-1980), s. 111,

(2) Zehra BEYPINAR, «Rcorganizasyon», ISTANBUL SANAYI ODASI DER-
GISI, C. VI, S.67 (Eylil-1971), s.51.

(3) Gary DESSLER, Organization Theovy Integrating Structure Behavior,
New: Jersey: Prentice-Hall Inc., 1986), s.449.

(4) Tirkan ARIKAN, «Rcorganizasyon» ISTANBUL UNIVERSITESI ISLET-
ME FAKULTESI DERGISI, C. 11, 8.2 (Kasun-1973), s. 290.
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- Isletmenin amaclarina uygun, gerekli sayi ve nitelikte fonk-
siyonel bélimlerin olusturulmas,

- Isletmede bulunan her elemanin yetki ve sorumluluklarmi
belirleyen gorev tammlarinin ayri ayri yapilmasi,

- Emir-komuta iliskilerin belirtilmesi,
- Isletmede ctkili bir haberlesme sisteminin kurulmas,

- Merkezlesme ve merkezlesmeme arasinda uygun bir denge
ve esnekligin saglanmasi,

- Isletmede en uygun zaman ve maliyetle karar almay1 sagla-
yvacak yonetim bilgi sisteminin kurulmass,

- Isletmenin devamini saglayacak sekilde yeterli ve bilgili per-
sonelin bulundurulmas:.

Reorganizasyonun temel amaci yukarida da belirtmeye c¢alig-
tigimuz faktorler goz oniine alinarak, isletme i¢in uygun bir orga-
nizasyon yapisina ulasabilmektedir.

Ozetle, biitiin bu degismelerin en biiylik amaci isletraenin hem
ekonomik hem de isgbren agisindan verimliliginin arttirilmasin
saglamaktir.

IV- ISLETMELERDE REORGANIZASYON IHTIYACINI ORTAYA
CIKARAN TEMEL NEDENLERIN INCELENMESI

Isletme organizasyonlar1 sahip olduklari dinamik yapr geregi,
strekli bir degisim ve gelisim i¢inde olmalidir. Isletme organizas-
yonlarmi saran i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin yarattigr etkiler, ku-
rulus asamasinda yeterli goriilen organizasyon yapilarint belirli bir
zaman siireci sonunda yetersiz hale doéniistiirebilmektedir.

A) ISLETMENIN DIS CEVRESINDE MEYDANA GELEN DE-
GISMELER

Isletmenin dis gevresinde meydana gelen degismeleri, politik
degismeler, ekonomik degismeler, sosyo-kiiltiirel degismeler ve bu
degismelerin disinda kalan diger degismeler olmak iizere bes ana
grup altinda toplayabiliriz.
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1- Politik Degismeler

Isletmenin dis cevresinde meydana gelen degismelerden biri
olan politik degismeler isletmeleri zorladigl zaman reorganizasyon
calismasina gidilebilmektedir. Politik degismeleri olusturan belli
bash unsurlar; siyasal tercihler, hiikiimetin almis oldugu kararlar,
planlar, programlar, tesvik politikalar, yatirim kararlar1 ve buna
benzer diger unsurlar olarak belirtebiliriz (5).

2. Ekonomik Degismeler

Ekonomik cevre kosullarindaki degisim isletme organizasyon-
larint reorganizasyona zorlayan bir diger onemli faktordiir. Eko-
romik hayatin bir pargasi olan isletmeler hiikiimetlerin almis ol-
duklar1 ekonomik kararlar ve politikalardan etkilenirler. Ornegin;
GSMH'daki degismeler, para arzi ve faiz haddinde ortaya ¢ikan
artis veya azalislar ve bunlara bagh olarak izlenecek ekonomik

politikalar islete organizasyonlarini deg,lsnne yonelten ekonomik
faktorlerdir (6).

Isletmeler icin yukarida bahsedilen ekonomik faktorlerden bir
veya birkagi degisiklige ugrayabilir. Bu durum karsisinda bu fak-
torlerden bazilari isletme agisindan elverigli duruma gelirken, ba-
zilart da yetersiz kalabilmektedir. Yapilacak iyi bir arastirmayla
ckonomik faktorlerin son durumlari ortaya konulabilirse reorgani-
zasyon c¢alismalar: saglam temellere oturtulmus olur. Boylece is-
letme yeni ekonomik kosullara gore organize edilip isletilebilir (7).

3- Sosyo-Killtiirel Degismeler

Isletme organizasyonlarint etkileyen dis ¢evre faktorlerden biri
olan sosyo-kiiltiirel ¢evre, Orgiitleri sik sik degisiklik yapmaya yo-
neltebilmektedir. Ozellikle toplumdaki yasam biciminde degisik-
likler, kariyer istegi, tiiketici davramiglari, egitim diizeyinde mey-
~dana gelen artislar, ¢evreye karsi olan bilinglenme gibi faktorler

(5) A. Gune$ OKTAY, «Organizasyon Tasartminin Temelleri», VERIMLILIK
DERGISI, S. 1, C. XIX (1990), s.78.

(6) Inan C)ZALP, «Isletme Yonetiminde Cevre ve Teknoloji Faktoriiniin Du-
rumsallik Acisindan Incelenmesi», ANADOLU UNIVERSITESI 1iBF.
DERGISI, C.V, S.1 (Haziran-1987), s.18.

(7) Mehmet SAHIN, «Yonctimde Yeniden Diizenleme», ANADOLU UNIVER-
SITESI i.i.B.F. DERGISI, C.XVIII, S.1 (Ocak-1982), s.27.
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isletmelerin organizasyon yapilarmnda degisiklige yol acabilmekte-
dir (8). Buna gore isletmeler toplumdaki sosyo-kiiltiirel degismeleri
saptayarak, kendilerini yeni kosullara gore diizenlemek durumun-
da kalmaktadirlar.

4- Teknolojik Degismeler

Teknolojik gevre kosullarindaki degisim bugiin toplumsal ha-
yat1 etkileyen en onemli faktorlerden biridir. Giintimiizde gelisti-
rilen yeni teknolojiler, tiiketici taleplerinde onemli degisikliklere
yol agmaktadir. Dolayisiyla, teknolojik degismeye uygun olarak,
1sletmelerinde bazi degisiklikler yapmas1 gerekmektedir (9).

Bugiin belki organizasyonlarin yiiz ylize geldigi en biyiik ve
en genis kapsamhi degisme bilgisayarlasmadir. Bilgisayarlarin or-
ganizasyon yapist lizerindeki etkilerini inceleyen Thomas Whisler,
yaptigl arastirmanin sonucunda bir organizasyonda bilgisayar sis-
teminin kullanilmasi ile organizasyon yapisinda meydana gelen de-
gismeleri su sekilde Gzetlemistir (10).

1- Bolumler birlestirilir,

2- Hiyerarsideki kademe sayist azaltilir,

3- Kontrol alam daraltir,

4- Aym1 boliimler fonksiyonel béliimlere doniistiiriilir,
5- Kontrol daha merkezilesir,

6- Kontrol iist yoneticiler ve boliimler arasinda saglanmir,
7- Teknoloji kontrol yapisimin bir pargasi olur.

Thomas Whisler, yaptig1 arastirmadan ¢ikardigi sonuglara gore
organizasyonlarda bilgisayar sisteminin kullamilmasi sonucu islet-
melerin mekanik bir organizasyon yapisina yoneldigi sonuca var-

8) OZALP, s.23.

(9) SAHIN, s.28.
Ayrica Bkz. Jay GALBRAITH, Environmental and Technological Deter-
minants of Organizational Design, Der: Jay W. LORSCH - Paul R.
LAWRENCE, Studies In Organization Design, Richard D. Irwin, Inc,
1970, s. 114.

(10) DESSLER, s5.450-451. Ayr. Bkz. WHISLER, T.L. The Import of Computers
On Organizations, (New York, Praeger Publishers, 1970).
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mustir. Bu organizasyon yapisinda kontrol alani azaltilmis, boliim-
lendirilmis kar merkezi yapilari daha geleneksel fonksiyonel bo-
limlendirmeye dontistitriilmiis ve konirol daha merkezi hale do-
niismiistiir (11).

Giintimiizde hizli teknolojik gelismeler karsisinda isletmeler
yeni mal ve hizmetler ile pazar paylarmni koruyup arttirmak zo-
rundadirlar. Bu yiizden arastirma ve gelistirme faaliyetleri iglet-
melerin 6nemli bir fonksiyonu haline gelmistir (12). Bu durum kar-
sisinda - isletmeler organizasyon yapilarinda gerekli diizenlemelere
giderek arastirma-geligtirme faaliyetlerindeki etkinliklerini arttir-
may1 amagclamaktadirlar.

5- Diger Degismeler

Yukarida bes ana grup altinda toplayarak inceledigimiz dis
gevre faktorlerinin yaminda diger bazi dis gevre faktorleri de is-
letmelerin reorganizasyona gitmesinde etkili olabilmektedir. Bu
faktorler arasinda, yasal diizenlemeleri, dogal cevrede ve uluslar-
aras1 ekonomik kosullarda meydana gelen degismeleri sayabiliriz.
Isletmeler tiim bu dis cevre faktorlerini gozoniinde bulundurarak
reorganizasyon gahismalari yonlendirmelidirler.

B) ISLETMENIN IC CEVRESINDE MEYDANA GELEN DE-
GISMELER

Isletmelerde reorganizasyon ihtiyacinin ortaya ¢ikmasinda sa-
dece dis gevre faktorlerinden bir veya birkagimin etkisi soz konusu
degildir. Bunun yaninda isgletmenin i¢ ¢evresinde meydana gelen
degisikliklerde reorganizasyon ihtiyacini dogurabilmektedir.

Isletmeleri reorganizasyona gotiiren ic cevre faktdrlerindeki
degismeleri 5 ana grup altinda toplayabiliriz. Bunlar;

1- Isletmenin yonetim yapisinda meydana gelen degismeler,

2- Biliyiitme sonucu olusan degismeler,

3- Teknolojik degismeler sonucu ortaya cikan yonetici eski-
mesi, '
4- Personelden kaynaklanan sorunlarin yarattigi degismeler ve

5- Diger degismelerdir.
(11) DESSLER, s.451, Ayr. Bkz. OZALP, s.21.
(12) OZALP, s.18.
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1- Isletmenin Yonetim Yapisinda Meydana Gelen Degismeler

Isletmenin yonetim yapisinda meydana gelen degismeleri olus-
turan en 6nemli unsurlar isletme sahiplerinin ve iist diizey yone-
ticilerinin degismesidir. Bu degisikliklere® bagh olarak isletmenin .
yonetim yapisinda da Gnemli degisiklikler olabilmektedir.

Isletmede gorev yapacak yeni yoneticilerin yonetim felsefele-
rinden kaynaklanan farkhliklar onlarin yonetim fonksiyonlarini
uygulama bicimlerine yansiyacaktir. Bunun sonucu olarak islet-
mede reorganizasyon ihtiyaci ortaya cikabilecektir. Ornegin mer-
keziyet¢i bir organizasyon yapisi olan bir isletmeye demokratik
kisilige sahip bir yoOneticinin gelisi isletmenin organizasyon yapi-
sinda ademi merkeziyetcilige dayanan bir yonetim anlayisinin uy-
gulamaya konulmasina neden olabilmektedir (13).

2. Biiyiime Sonucu Olusan Degismeler

Reorganizasyonu gerekli kilan i¢ faktorlerden belki de en
onemlisi, isletmenin yapisinda meydana gelen biliyliimedir. Biiylime
canh varliklar i¢in ne kadar dogal bir olay ise kuskusuz isletme-
ler i¢inde kaginilmaz bir olaydir (14).

Isletmeler yildan yila biiyiiyiip, daha kompleks bir hale gel-
dikce isletmenin sosyal ve teknik yapisinda degisiklik yapmasi zo-
runlu hale gelmektedir. Ciinkii biiyiime, isletmenin yerine getirdigi
fonksiyonlar: arasinda dengeyi bozabilmekte ve bu durum karsi-
sinda isletme, basarisim siirdiirebilmek i¢in kendisini degisen sart-
lara uydurmak zorunda kalmaktadir.

Buytime isletmelere bir¢ok faydalar sagladigy gibi bazt sorun-
lara da neden olabilmektedir.

Biiyiime sonucunda igletmelerin organizasyon yapilarinda or-
taya ¢ikabilecek bu sorunlardan bazilari sunlardir:

a) Denetim [Alanimin Genislemesiyle Ortaya Cikan Sorunlar

Biiyiiyen isletmelerin organizasyon yapilarinda ortaya cikan
degisme, yoneticilerin gorev ve sorumluluklarinda degisiklige yol

(13) Inan OZALP, Yonetim Grganizasyon (Eskisehir Anadolu Universitesi Eg.
Sag. ve Bil. Ar. Cal. Vak. Yay. No.44, C.1I, 1988), s. 125,
(14) OZALP, Yonetim.., ss.295-350.

’
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acabilmektedir. Isletmedeki biiyiime faaliyeti yoneticilerin dene-
tim alanini genisletmekte ve bunun sonucunda yoneticilerin dene-
tim alam iizerindeki hakimiyetlerini azaltabilmektedir. Bunun di-
sinda denetim alaninin genislemesi yoneticinin ¢alisma kapasitesini
azaltabilecegi gibi organizasyonda yalniz dikey degil aynmi zamanda
capraz iliskilerin de artmasina neden olabilmektedir.

Denetim alaminin geniglemesiyle ortaya ¢ikan bu sorunlari gi-
dermek icin isletmeler reorganizasyona giderek, yoneticilerin de-
netim alanlari tizerindeki hakimiyetlerini artirabilmektedir.

b) Yetki Devrinden Kaynaklanan Sorunlar

Isletmelerde biiyiime, yéneticileri yetki devri sorunu ile kars:
karsiya birakmaktadir. Yoneticilerin yetki devrinde karsilastiklar:
bu sorunlardan bazilart sunlardir:

aa) Yonetici ile Ilgili Sorunlar

Isletmelerin biiyiimeleri sonucu isletmedeki yoneticilerin yetki
devrinde karsilastigi en 6nemli sorun, yoneticilerin psikolojisinden
kaynaklanan sorundur.

Bu sorun gerek iist yoneticilerin sahip olduklari glicii kaybet-
me korkusundan ve gerekse de hi¢ kimsenin isi kendi kadar iyi
yapamayacagl diistincesiyler sahip olduklari  yetkilerin bazilarim
astlara devretmemesinden kaynaklanmaktadir.

bb) Astlardan Dogan Sorunlar

Biiyiime ile birlikte isletmenin organizasyon yapisindaki hi-
yerarsi kademelerinde meydana gelen artis, astlart birden fazla {is-
te karst hesap verme sorunu ile karsi karsiya birakabilmektedir.
Bu durum yetki devredilen astin verilen gorevi tam anlamiyla yap-
mamasina neden olabilecektir.

cc) Denetim Sorunu

Isletmede biiyiime sonucu iist yoneticiler tarafindan astlara
devredilecek yetkinin gok kisa siirede ve geniy kapsamda devredil-
mesi, astlarin denetimini zorlastirabilmektedir.

Isletmede biiyiime sonucu ortaya g¢ikan yetki ve sorumluluk-
lardaki belirsizlikler isletmelerin reorganizasyona gitmesinde etkili
clabilmektedir.
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¢) Yoretim Biciminin Se¢iminde Ortaya Cikabilecek Sorunlar

Isletmeler biiyiimeye basladiginda mevcut organizasyon yapi-
larinda onemli degisiklikler olmakta, meydana gelen bu degisik-
liklerin etkisiyle isletmenin merkezi bir sistemle yonetilmesi ola-
naksiz bir hale gelmektedir.

Daha once merkezi sistem geregi isletmeyle ilgili tiim karar-
lar st yonetimce alinirken isletmenin biiylimesi sonucu bu karar-
lardan bazilarmmin alt kademelerce alinmasi zorunlu hale gelmek-
tedir.

Biiylime sonucu isletmelerin hiyerarsi kademelerinde meydana
gelen artis isletmenin haberlesme kanallarinin uzamasina neden
olabilir. Bu durum isletmede alinan kararlarn iletilmesinde iki
onemli sorunu da beraberinde getirebilir. Bunlardan ilki isletme-
de alman kararlarin iletilmesinde karsilasilan zaman sorunudur.
Ikincisi ise haberlesme kanalmimn uzamasiyla ortaya cikan gider-
lerde meydana gelen artistir. Bunlarin disinda isletmelerin degisik
bolgelerde faaliyet gostermeye karar vermesi de merkezi yapiyr
vetersiz hale getirmektedir.

Yukarida da blirttigimiz gibi isletmelerde biiylimeyle birlikte
merkezi bir yapinin devam etmesi halinde ortaya c¢ikabilecek so-
runlar1 Onleyebilmek icin isletmede reorganizasyona gidilerek mer-
kezkag bir yap: secilebilmektedir.

3- Teknolojik Degismeler Sonucu Ortaya Cikan Yonetici Eski-
mesi

Yoneticiler, toplumun ilerlemesinde, refaha kavusmasinda, so-
rumluluklarint bilerek kendilerini ve basinda bulunduklar: organi-
zasyonlart devamli yenilemelidirler (15). Ciinkii isletmelerin baga-
rilarmi devam ettirebilmeleri biiyitk oOlglide etkisi altinda kaldik-
lar1 degisikliklere karsi kendilerini yenileyebilmelerine baglidir (16).

Degisiklikler yoneticilerin sahip olduklar: bilgileri ve becerileri
tehdit etmekte bu durum ise yoneticilerin eskimesini arttirmakta-

(15) San OZ-ALP, Yeni Gelismeler Karsisinda Igletme Yéneticileri ve Iglet-
mecilik Egitimi, (E.1.T.I. Akademisi Yaymlari, 1970), s. 65.

(16) Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi (Istanbul Universitesi Isletme Fa-
kiiltesi Isl. 1kt. Enst. Yaymi, 1989), s. 130.
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dir (17). Yoneticilerin eskimesi yoneticinin bilgi ve tecriibesinin igi-
ni basarmast i¢in yeterli olmadig1 durumlarda s6z konusu olur. Bu-
na gore, yoneticinin kendisinden basarmas: istenilen islerde basart
saglayamamasina, yoneticinin eskimesi denir (18).

Yoneticilerin eskimesi her fertle ilgili sahsi bir sorundur. Fa-
kat isletmenin tiimiinii etkiler (19). Isletme, yoneticilerin eskimesin-
den kaynaklanan basarisizliklar: gidercbilmek icin organizasyonda
gerekli degisiklikleri yaparak isletmenin basarisinda olumsuz etki
yaratan yoneticileri ayni gorevde birakmayarak yapabilecekleri tiir-
den bir gbreve getirmekte veya gorevden alabilmektedir.

4- Personelden Kaynaklanan Sorumlarm Yarattign Degismeler

Giliniimiiziin toplumsal yapisinda yeni bilgi ve degerlerin ortaya
¢tkmasi veya eski bilgi ve deger yargilarinin bigim degistirmesi ki-
silerin tutumlarinda degisiklige yol agmaktadir. Toplumda yer alan
bireylerin tutumlarinda meydana gelen degismeler isletme organi-
zasyonlarinda gorevli personelin de tutumlarinda degismelere yol
acnus ve isyerinden beklentilerini degistirmistir. Bunun dogal sonu-
cu olarak isletme organizasyonlarinda ¢aligsan personelin tatmin edil-
mesinde maddi ogelerin yaninda maddi olmayan 6geler de Onem
kazanmistir. Ornegin, personelin caligtify isletmeye giiven duymasi,
isletmede personele ilerleme firsati yaratilmasi, ¢alisma sartlarinmn
iyilestirilmesi, demokratik bir yonetim anlayisinin benimsenmesi
gibi faktorler personelin maddi olmayan beklentilerinden bazlari-
dir (20).

Isletmenin mevcut organizasyon yapisinin personelin maddi ve
maddi olmayan ihtiyaglarini karsilayamamasi durumunda, personel
isletmeye karsi olumsuz tutumlar igerisine girebilecek dolayisiyla
bu durum isletmedeki personelin basarisini olumsuz yonde etkile-
yebilecektir. ‘

Bunun yani sira isletmede etkin bir personel degerleme siste-
minin olmamasi, uygun nitelik ve nicelikte personelin bulunma-

(17) OZ-ALP, Yeni Gelismeler .., s.65.

(18) Inan OZALP, isletmelerin Biyitmesinde Ortaya Cikan Organizasyon So-
runiary, (Adana Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yayun, 1975), s. 68.

(19) OZALP, Isletmelerin Biiyiimesinde .., s.68.

(20) Ilhan ERDOGAN, «Is Hayatimin Yeni Deger Yargilart Olusturmas: ve
Tutumlarin Yeniden Sekillenmesi», ISTANBUL UNIVERSITES] ISLET-
ME FAXULTESI DERGISI, C.III, 8.2 (1974), s. 340.
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mast bolitmleraras: catigmalar ve kisilik catismalarmin ortaya ¢ik-
masi isletmenin basams: iizerinde olumsuz birer etki yaratmakta-
dir. Isletmenin organizasyon yapisinda ortaya ¢ikan bu olumsuz-
luklarmn giderilmesi icin igletmeler reorganizasyona gidebilmek-
tedir.

5. Diger Degismeler

Yukarida genis olarak ele aldigimiz i¢ cevre faktorlerinin yam
sira isletmeleri reorganizasyona yonelten diger ic ¢evre faktorle-
rinden bazilar sunlardir;

Isletmede amaclarin kesin olarak tesbit edilmemis olmasi,

1

Etkin bir haberlesme diizeninin kurulmamasi,
- Isletmenin yenj mamiillere yonelmesi,

- Organizasyonda formel iliskilerin yanhs tesbit edilmesi gibi
sorunlardan kaynaklanabilir.

Isletmeler genel olarak aciklamaya calistiguimz ic ve dis cevre
faktorlerinden bir veya bir kagimin etkisiyle reorganizasyona git-
me karar: alabilmekic ve bu karar geregince planl bir reorgani-
zasyon siirecine girmektedirler.

V- REORGANIZASYON SURECIH

Reorganizasyon siirecini genel olarak yedi asamada toplamak
miimkiindiir. Ancak bazi isletmelerde daha az asama ile reorgani-
zasyona gidilebilmektedir. 11k iic asama isletmenin reorganizasyo-
na gidip gitmeme kararumn verilmesinde etkili olurken son dort
agama uygulama karar1 verilmesi halinde, isletmede yiirtitiilecek
reorganizasyon ¢alismasimin kapsamint belirlemektedir,

Reorganizasyon siirecini olusturan asamalar sunlardir:

A) Isletmede Reorganizasyon ile ilgili On Incelemelerin Ya-
pilmas1 ve Problemlerin Ortaya Konulmasi,

B) Isletmede Reorganizasyona Karsi Tepkilerin Belirlenmesi
ve Tepkileri Onleyici On Calismalarin Yapilmasi,

C) Isletmede Reorganizasyona Gitme Konusunda Olumlu ve-
ya Olumsuz Kararin Verilmesi,
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D) Isletmede Uygulanacak Reorganizasyonu Yiiriitecek Kisile-
rin Belirlenmesi,

E) Isletmede Mevcut Durumun Incelenmesi,

F) Isletmede Reorganizasyon Scnucu Olusturulacak En Uygun
Organizasyon Yapisinin Belirlenmesi ve Formel iliskilerin
Tesbit Edilmesi,

G) Reorganizasyon Sonucu Olusturulan Organizasyon Yapisi-
min Uygulamaya Konulmasi ve Uygulamanin Denetlenmesi.

A) ISLETMEDE REORGANIZASYON ILE ILGILI ON iNCE-
LEMELERIN YAPILMASY VE PROBLEMLERIN ORTAYA
KONULMASI ‘

Bir onceki boliimde belirttigimiz gibi isletmelerin ic ve dis
cevresinde meydana gelen degismeler nedeniyle isletmede reorga-
nizasyon ihtiyact dogabilir.

Fakat isletmede reorganizasyon karari gerek isletmeye yiikle-
yecegi maliyet, gerekse isletmede c¢alisan personel iizerinde yara-
tacag psikolojik etkiler agisindan verilmesi gli¢ bir karardir. Bu
yiizden, isletmede problem doguran nedenler incelenip bir én ¢a-
lisma yapilmali ve problemin Onemine gore reorganizasyon yapi-
lip yapilmamas: konusunda genel bir prensip karar1 verilmelidir.

B) ISLETMEDE REORGANIZASYONA KARSI TEPKILERIN
BELIRLENMESI VE TEPKILERI ONLEYICI ON CALIS-
MALARIN YAPILMASI

Isletmede uygulanmak istenen reorganizasyon gahémasmm ba-
sarilt olup olmamas: isletmede calisan personelin bu degisikligi ne
dereceye kadar destekleyip desteklemediklerine baghdir (21).

Bunun dogal sonucu olarak, isletmede yapilmasi Ongoriilen
degisime karsi organizasyon icinden destek gelmesi halinde, direng
en az diizeyde kalacaktir (22).

(21) Osman TELIMEN, «Isletmé Organizasyonlarmda Yapilan Degisikliklorin
Yonetimi», ISTANBUL SANAYII CDASI DERGISI, C. XXIX, S.285 (Ka-
s1m-1989), s. 34. ) )

(22) Tacettin KARAER, «Orgiitlerde Degisime Karsi Direng», VERIMLILIK
DERGISI, C.XIX, S.14 (1990), s.143.
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Reorganizasyon calismalarinin yapilacag: isletmelerde perso-
nel, yapilacak c¢alisma, bu calismanin kapsami ve amaci hakkinda
gerekli bilgiye sahip olmayabilir. Bu durumda isletmede yapilma-
s1 diisiiniilen reorganizasyon calismasi hakkinda isletme personeli
degisik goriislere sahip olabilmektedir. Ornegin, isletmedeki perso-
nelin bir kism1 reorganizasyon calismalarim teknolojik diizenleme
ve bazi teknik olanaklar gelistirme g¢alismalart olarak diisiiniir-
ken, bazilar: da «istenmeyen kisilerin isine son vermede» bir arag
olarak gormektedir. iste bu iki yondeki bilgi eksikligi personelin
calismaya karst olumsuz tutum takinmalarina yol agabilmektedir
(23).

Yapilacak calisma ile ilgili bilgi eksikligi sonucu olusan tepki-
lerin yami sira degisiklik diisiincesinin objektif gereksinmeler ye-
rine, kisisel ¢ikarlar {izerine kurulmasi, degisimin galisma gruplar
icindeki yerlesmis iliski ve degerleri bozacagt goriisii isletme i¢in-
de reorganizasyon ¢alismalarina karsi tepkilerin dogmasima neden
olabilecek diger faktdrlerden bazlaridir (24).

Isletmede reorganizasyon galismasi yapilmasi halinde ortaya
¢ikabilecek tepkilerin en aza indirilebilmesi igin, reorganizasyon
calismasina baslamadan Once alinmasi gereken tedbirlerden bazi-
lart sunlardir:

1- Egitim ve Haberlesme

Reorganizasyon ¢ahismasimin isletmede girev yapan personcle
kabul ettirilmesini saglamak, yapilmas: diisiiniilen degisikliklerin
basartya ulasabilmesi icin en 6nemli adimlardan biridir. Bu yiiz-
den isletmede yapilmasi distiniilen degisikliklerin, kapsami, neden-
leri ve tahmin edilen sonuglari isletmede gorev yapan tiim perso-
nele duyuru ve egitici toplantilar yoluyla anlatihp ikna edilerek,
yeniliklerin ¢alisanlar iizerinde yaratacagi korkular giderilmelidir.

2- Caliganlarm Yapilacak Degisiklige Katilummin Saglanmasi

Isletmede reorganizasyon calismalari sonucu yapilacak degi-
sikliklere kars1 dogabilecek tepkileri onlemek igin basvurulabilecek

(23) Ithan ERDOGAN, «Yeniden Orgiitlenme (Reorganizasyon) Calismalarina
Karst Tutumlar», ORGANIZASYON DERGISI, C.1, S.3 (1976), s. 44.
(24) KARAER, s. 141.
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en etkili yontemlerden biri de «katilum»dir. Katilim yontemiyle
hem degisimden etkilenecek kimselere konuyla ilgili bilgi verilmesi
saglanmis olmakta, hem de ongoriilen degisim konusunda onlarin
diisiincelerini de almak siiretiyle dogabilecek tepkilerin Onlenmesi
diistiniilmektedir (25).

3- Daha Onceden Yapilmis Basarili Reorganizasyon Cabsmala-
rmm Ornek Olarak Gosterilmesi

Isletmede reorganizasyon calismalari sonucu yapiumas: diigti-
niilen degisiklik gereginin, yoneticilere iyi bir sekilde aciklanmasi
ve onlarin ikna edilmesi gereklidir. Bundan dolayr benzer bir islet-
mede yapilms olan reorganizasyon calismalarinin olumlu sonugla-
rinin gerek isletmeye gerek yoneticilere sagladigy yararlar ornek
clarak gosterilebilir. Bu sayede reorganizasyon sonucu yoneticiler-
den gelebilecek tepkiler onlenebilir (26).

C) ISLETMEDE REORGANIZASYONA GITME KONUSUNDA
OLUMLU VEYA OLUMSUZ KARARIN VERILMESI

isletmede yapilmasi diisiiniilen reorganizasyon c¢alismalarina
karst ortaya cikabilecek tepkileri onleyici 6n calismalarin yapilma-
sindan sonra, alinacak sonuglara gore isletmede reorganizasyona
gidilip gidilmeme konusunda bir karara varilir.

Isletme ¢aliganlarinin yapilmas: diisiiniilen reorganizasyon ca-
lismalaria karsi takindiklari tavir tepkileri Onleyici 6n caligma-
lara ragmen olumsuz yonde bir gelisme gistermisse ya isletmede
calisanlarin ikna edilmesi konusunda yapilacak calismalara devam
edilmeli ya da reorganizasyon yapilmasi karari daha sonraki bir
tarihe ertelenmelidir.

Eger reorganizasyona gitme karari isletmede kesinlik kazan-
missa, organizasyonda c¢oziimlenmesi gereken sorunun biiyiikligii
ve zaman bakimindan onceligine gore yapilacak calismalarin kisa
veya uzun siireli bir calisma olup olmayacag belirlenir.

(25) KARAER, s. 142,
(26) ARIKAN, s.295.
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D) ISLETMEDE UYGULANACAK REORGANIZASYONU
YURUTECEK KiSiLERIN BELIRLENMESI

Isletmede reorganizasyona gidilme karari kesinlestikten sonra
bu calismamin kimler tarafindan yiiriitiilecegi kousu 6nem kazamir.
Bu durumda isletmenin goz oniinde bulunduracag: belli bash {ic
alternatif s6z konusu olmaktadir. Bunlar;

1- isletme ici Kisiler Veya Bir Grup Tarafindan Yapilmasi

Yapilacak reorganizasyon g¢alismalarin yiirtitiilmesi islemi or-
ganizasyon icinden secilecek kisi veya bir gruba verilebilir. Bu kisi
veya grubun yapilacak galisma ile ilgili bilgi ve tecritbeye sahip
kisilerden secilmesi yapilacak ¢aligmanin basariya ulagmasinda
son derece onemlidir (27).

Isletme icerisinden secilecek kisi veya grup isletme organizas-
yonununu yakindan tanidig1 i¢in gerekli bilgileri ¢ok kisa bir siire-
de toplayip degerlendirerek reorganizasyon c¢aligmalarini sonug-
landirabilecektir.

Yapilacak reorganizasyon calismasi i¢in isletme igerisinden se-
cilecek kisi veya grubun saglayacagi bu faydanin yan sira, segilen
kisi veya grubun tarafsiz olamamast durumunda hatali uygulama-
lar ortaya ¢ikabilecektir.

2- isletme Disindan Bir Damsman Veya Danisman Grubu
Tarafindan Yiiriitiilmesi -

Reorganizasyon ¢aligmasi igletme disindan bir danrsman veya
damisman grubuna da verilebilir. Damigsmanlarin reorganizasyon ca-
ligmast ile ilgili daha fazla bilgiye sahip uzman ve tarafsiz kisiler-
den olusmasi isletmede yiiriitillecek reorganizasyon galismalarini
kolaylastiracaktir. Buna karsilik gorev verilen danisman veya da-
risman grubunun organizasyon icindeki iliskileri tesbit edip mev-
cut sorunlari ortaya koymast ¢ok daha fazla zaman alabilecektir.

3- Isletme ici ve dsletme Disi Kisilerden Olusan Karma Bir
Grup Tarafindan Yiiriitiillmesi

Yukarida agikladigimiz her iki segenegin de iistiin ve eksik
yanlarmin bulundugu goriilmektedir. Bu iki secenegin olumsuz

(27) Hayri ULGEN, «Orgiitsel Degisim», ORGANIZASYON DERGIS, C.I1I,
S.5, s.36.
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yonlerini ortadan kaldirabilmek igin ortak bir ¢dziim yolu aramak
gerekmektedir. Bu ortak ¢oziim sozkonusu ¢aligmanin gerek islet-
me ici, gerekse isletme disi uzmanlar1 bir araya getiren ortak bir
grup ¢alismasinin yapilmasidir.

Bu tiir bir grup calismasinda tarafsizligin saglanmas: icin te-
mel sorumluluk isletme disi uzmanlara verilmelidir. Ote yandan
isletme icerisinden bu calisma igin segilmis personel, danisman
gruba organizasyon ile ilgili gerekli bilgileri saglamahdir. Bu sa-
yede, sorunlar daha gercekgi bir sekilde tesbit edilerek reorgani-
zasyon ¢alismasinin daha basarili olmas: saglanabilecektir. Bunun
yani sira isletme icersinden reorganizasyon ¢aligmalarina katilacak
personelin bu konu ile ilgili bilgi ve tecriibesi de arttirilabile-
cektir (28).

Reorganizasyon calismasini yiiriitecek kisi ve gruplar belirlen-
dikten sonra bu kisilere yapacaklar1 calisma ile ilgili her tiirli
yetki ve olanak verilmelidir (29).

E) ISLETMEDE MEVCUT DURUMUN INCELENMESI

Isletmede reorganizasyon g¢alismasim yiiriitecek olan kisi veya
grup belirlendikten sonra isletmenin mevcut durumunun incelen-
mesine gegilir. Mevcut durum incelenirken ilk asamada isletmeyi
etkileyen i¢ ve dig gevre faktorleri (ekonomik, politik, teknolojik,
bityiime v.b. faktorler) ele alinarak bu faktorlerin isletme tizerinde
yarattigt olumlu ve olumsuz etkiler incelenir.

Daha sonra igletmenin organizasyon yapisinin bigimlendiril-
mesini etkileyen temel faktorlerden biri olan isleimenin amag ve
politikalarimin tesbitine gegilir. Isletmenin amaclar1 tesbit edilir-
ken organizasyonda amaglarin belirlenmesinde en yetkili organ
olan tepe yonetimi (genellikle yonetim kurulu ve genel miidiirdiir)
ile gortsiiliip isletmenin genel amaglar1 hakkinda gerekli bilgiler
alimr. Bunun yan1 sira orta kademe yoneticiler (genel miidiir yar-
dimcilari, pazarlama md. finans md., v.b. gibi) ile goriisiilerek bo-
liim amaclar:t hakkinda da bilgi alinir (30). Ayrica amaglarin tesbit
edilmesinde cesitli matematik modeller, yoneylem arastirma me-

(28) ULGEN, s. 39.
(29) SAHIN, s.31.
(30) OZALP, Yonetim.., s.268..
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todlar1 ve Istatistik metodlar1 da kullamlabilir (31). Amaclar islet-
medeki temel fonksiyonlarin, is boliimiiniin ve organizasyon yapi-
simin degerlendirilmesinde kullanilacak olciitlerin belirlenmesi icin
gereklidir. Politikalar ise belirlenen amaclara ulasmak icin, izle-
necek yolu belirleyen bir klavuz niteligindedir. Bu nedenle amag
ve politikalarin ne oldugu bilinmeden, hedefe gotiirecek en uygun
organizasyon yapist belirlenemiyecegi gibi mevcut organizasyon
yapist hakkinda da gerekli degerlendirmeler yapilamaz.

Reorganizasyon uygulayicilart tarafindan isletmenin amag ve
politikalari ortaya konulduktan sonra, isletmenin mevcut bigimsel
yapisinin incelenmesine gecilir. Bunun icin ilk Once organizasyon
semasl, varsa organizasyon el kitabi ve bunun yaminda, cesitli yo-
netmelikler, kurulus yasalar1 veya ana sozlesmeler, yilhik calisma
raporlari, personele dagitilan genelgeler, kurul tutanaklar, v.b. ya-
zil1 belgeler incelenir (32). Daha sonra bigimsel organizasyon ya-
pisinda yer alan bireylerin, gorev, yetki ve sorumluluklari, bunlar
arasindaki iligkiler tesbit edilir. Ayrica isletmedeki bigimsel olma-
yan organizasyon yapisini belirlemek i¢in anket ya da karsihkh
goritsme yontemi kullanilarak iliskiler belirlenmeye calisilir.

Yapilacak bu g¢alismalardan sonra isletmede c¢alisan isgoren-
lerin yaptiklart isler, is akisi, yonetim bilgi sistemi ve belgeler,
- planlarin ve biit¢elerin nasil hazirlandigi, denetim ve basari deger-
leme yontemleri gibi konularda bilgi alinarak isletmenin mevcut
yapist ortaya konmaya galisilir.

F) iISLETMEDE REORGANIZASYON SONUCU OLUSTURU-
LACAK EN UYGUN ORGANIZASYON YAPISININ BELIR-
LENMESI VE FORMEL ILISKILERIN TESBIT EDILMESI

Isletmenin mevcut organizasyon yapisindaki aksamalar ortaya
konulduktan sonra, isletmenin kisa ve uzun donem amaclar1 dog-
rultusunda isletmeyi en uygun organizasyon yapisina kavusturacak
galismalarin yapilmasina gegilir (33). Bu asamada organizasyonun
mevcut durumu incelenirken elde edilen bilgiler (Grgiitiin yapisi,

(31) ARIKAN, 5.297, Ayr. Bkz. David W.EWINF, Long-Raunge Planning For
Management (New York: Harper and Raw Publishers, 1964), ss.316-317.

(32) ULGEN, s. 40.

(33) ULGEN, s.40.
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amag ve politikalari, organizasyonda gbrev yapan isgorenler ve ya-
pilan isler, organizasyonun bilgi sistemi, is akis1 vb. gibi) dogrul-
tusunda organizasyondaki mevcut sorunlara ¢oziim yollar: getiril-
meye ¢alisdir. Bu sorunlarin giderilmesi ve kurulacak yeni siste-
min basarrya ulasabilmesi igin, isletme calisanlarinin katilimlari-
nin saglanmasi, en uygun organizasyon yapisimin kabul edilip ba-
sarili bir sekilde uygulanmasinda son derece énemli bir rol oyna-
yacaktir (34).

Olusturulacak en uygun organizasyon yapisimin amaci, cagdas
bazi yenilikler getirerek, islerin daha kolay, yalin ve ucuz yapilma-
sin1 saglamaktir (35). Bu amacin gergeklestirilmesi i¢in isletmenin
amaclarina uygun, gerekli say1 ve nitelikte fonksiyonel boliimler
olusturulmali, isletmede bulunmasi gereken her elemanin belirle-
nen boliimlerde «ige gbre adam» ilkesi uygulanarak uygun sayida
personel tesbitine gidilmeli, yetki ve sorumluluklarint belirleyen
gorev tanimlari ayri ayri yapilmali, emir-komuta iligkileri belirtil-
meli, etkin bir haberlesme sistemi olusturulmali ve en uygun za-
man ve maliyetle karar almayi saglayacak yonetim bilgi sistemi
kurulmalidir. Ayrica en uygun organizasyon yapist olusturulurken,
dogal olarak mevcut yapin eksiklikleri de giderilmelidir (36). De-
“netim alanimin, etkin bir kontrolii saglayacak diizeye getirilmesi,
merkezlesme ve merkezlesmeme arasinda uygun bir denge saglan-
mas1 mevcut durumdaki eksikliklerin giderilmesi yoniinde yapila-
cak calismalara ornek olarak gosterilebilir.

Reorganizasyon calismast sonucu, yukarmda iizerinde durdu-
gumuz kistaslar goz oniinde bulundurularak, sinirlarini belirledi-
gimiz en uygun organizasyon yapisinin son seklini gdsteren orga-
nizasyon semasi ve organizasyondaki gorev yetki ve sorumluluk-
lari, haberlesme iliskilerini ve is tamimlarini gosteren organizasyon
el kitabr hazirlanir.

G) REORGANIZASYON SONUCU OLUSTURULAN ORGANI-
ZASYON YAPISININ UYGULAMAYA KONULMASI VE
UYGULAMANIN DENETLENMESI

Reorganizasyoﬁ ¢alismasi yapilip en uygun organizasyon yapi-
s gosteren yeni organizasyon semasl ve organizasyon el kitabi
(34) SAHIN, s.39.

(35) SAHIN, s.40.
(36) ULGEN, s. 40.
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hazirlandiktan sonra bu yapiun uygulamaya gecis tarihi belirle-
nir. Isletme yonetimi bu tarihi, isletmede calisan personele belirli
bir siire once agiklamali, bu siire ile uygulamaya gecis siiresi ara-
sinda yoneticilere organizasyon el kitabini, yoneticiler disinda ka-
lan diger isgorenlere tistlenecekleri gorevleri gosteren yonergeleri
da@itarak yeni organizasyon yaprs1 hakkinda bilgi sahibi olmalari
saglanmalidir.

Iyi bir reorganizasyon ¢alismasimin ¢ok kisa bir siirede uygu-
lamaya konulmasi zordur. Bu nedenle hazirlanan c¢alisma, belirli
bir program i¢inde kistm kisim uygulamaya konulmasi gerekir. Bu
durumda bir taraftan ¢alisanlarin degisikliklere uyumlar1 sagla-
nirken diger taraftan da yer degistirme, emekliye ayirma veya yeni

personel alma gibi sorunlarin g\ozumu icin zaman kazamlms olur
(37).

Isletmede uygulanacak reorganizasyon calismalarma karsi or-
taya ¢ikabilecek tepkileri onleyici 6n calismalarin yapilmasina kar-
sin, baz1 kisilerin acik veya gizli, degisikliklere karsi olumsuz bir
takim tepkileri stz konusu olabilecektir. Bu durum karsisinda is-
letmedeki yoneticilerin onderlik nitelikleri ve g¢alisanlara uygula-
nacak disiplin cezalar1 sorunlarin ¢oziimlenmesinde etkili olabi-
lecektir.

Reorganizasyon c¢alismasimin isletmede uygulamaya gecilme-
siyle birlikte, bu ¢alismay: hazirlayan uzman veya uzman grubun
gorevi sona ermeyip belirli bir siire daha devam ederek uygula-
manin denetimini yapmasi saglanmalidir. Bu sekilde uygulamada
ortaya ¢ikabilecek sorunlarin giderilmesi s6z konusu olabilecektir.

VI- REORGANIZASYON CALISMASI YAPILAN ISLETMELER-
DEN ELDE EDILEN UYGULAMA SONUCLARININ DEGER-
LENDIRILMESI :

Calismanin bu boliimiinde reorganizasyon kavrami ile ilgili
yapilan uygulama c¢alismasi yer almaktadir. Bu ¢alisma 4 ana bo-
liimden olusmaktadar.

A) ARASTIRMANIN AMACI

Yapilan bu calisma ile isletmelerin reorganizasyon konusuna
bakis acilari, reorganizasyona gitmelerinde etkili olan faktorler,

(37) SAHIN, s.43.
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uygulama bicimleri, yontemleri, elde ettikleri olumlu ve olumsuz
sonuclar ortaya konulmaya calisidimastir.

B) ARASTIRMANIN KAPSAMI

Yapilan arastirmamin kapsamina, yilbik toplam satis hasilati
(cirosu) 50 ile 100 milyar arasinda kalan ve Eskischir'de faaliyet
gosteren Ozel sanayi isletmeleri alimmistir. Eskisehir Sanayi Oda-
si'nin Agustos 1992 yilinda yayimladigi biiltene gore, belirledigimiz
yullik toplam satis hasilati simirlan arasinda kalan isletmeler sun-
lardir;

Isletmenin Ada: Yillik Toplam Satis Hasilat: (Milyar 'TL)
SUSLER AS. 99.029
SORMAS A.S. 88.037
TAM GIDA A.S. 83.914
TUSAS A.S. 64.453
KOY-TUR AS. 73.718
SARAR AS. 60.370
ESTON A.S. ' 58.202
CICISAN AS. 50.846

Yapilan arastirma sonucu TUSAS A.S., TAM GIDA AS. ve
ESTON A.S. disinda kalan isletimelerde reorganizasyon konusu ile
ilgili herhangi bir calismanin yapilmadigi tesbit edilmis ve bunun
sonucu uygulama kapsamina ii¢ isletme alinmistir.

C) ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma kapsamina giren ii¢ isletmede ust diizey yonetici-
lerle yapilan karsilikli goriismeler. sonucu, isletmelerde uygula-
nan reorganizasyon calismalari hakkinda gerekli bilgiler elde edil-
meye calisilmistir. Arastirmadan daha saglikli sonuglar elde ede-
bilmek i¢in ozellikle uygulama kapsamma giren isletmelerde reor-
ganizasyon kararimin verilmesinde soz sahibi olmus ve yiriitillen
bu galismalarda gorev almus iist diizey yoneticileri ile goriisiilmiis-
tiir. Ayrica isletmelerde gorev alan diger personelinde yapilan ca-
lismalar hakkindaki diistinceleri dikkate alinmistir.
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D) UYGULAMA KAPSAMINA ALINAN ISLETMELER VE BU
ISLETMELERDEN ELDE EDILEN ARASTIRMA SONUC-
LARI :

1- ESTON Beton Sanayi ve Ticaret A.S.

a) Isletmeye Ait Bilgiler

Zeytinoglu Holding’e bagl kuruluslardan biri olan Eston A.S.
beton direk, prefabrike yapr elemam iiretimi yapmak iizere 1965
yilinda Eskisehir'de kurulmustur.

Isletme yilda 50.000 adet beton direk, 100.000 m? bosluklu ele-
man 1.500 adet betonarme koprii kirisi, 1500 adet c¢ok katli pre-
fabrike konut liretim kapasitesine sahiptir.

Isletmede c¢alisan personel sayist 286 kisi olup, bunun 214’4
ig¢i statiisiinde, 72'si ise idari ve teknik kadroda gorev yapmak-
tadir.

Isletmenin su anda yiiriirliikte olan organizasyon yapist EK-1’
de gosterildigi gibidir.

b) isletme ile iilgili Arastirma Sonuglar:

Isletmede ilk reorganizasyon calismasmin yapilmasina 1989
yilinda, sirket genel y6netim kurulu tarafindan karar verilmistir.
Isletmenin organizasyon yapisinda yer alan béliimler arasinda or-
taya ¢rtkan yetki ve sorumluluklardaki belirsizlikler sirket iist yo-
petiminin bu karari vermesine neden olmugtur. Bu kararin veril-
mesinden sonra calismayr yiiriitmek iizere isletme disindan bir
danmismaniik sirketi gorevlendirilmistir.

Isletmenin sahip oldugu mevcut organizasyon yapisinin daha
iyi belirlenip organizasyondaki iliskilerin daha saglikli tesbit edi-
lebilmesi i¢in calismay: yiiriiten damsmanlik grubuna isletme ige-
" risinde gorev yapan iist diizey yoneticilerinden olusan bir grubun
da katilimi saglanmistir.

Yapilan bu calismalar sonucunda isletme igerisinde yer alan
boliimlerde yerine getirilen islerle ilgili is tamimlari ve is gerekleri
belirlenmis daha sonra bu boliimlerde ¢alisan personelin gérev
yetki ve sorumluluklarimi gosteren organizasyon el kitabi hazir-
lanmagtir.
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Isletme agisindan onemli bir olgiide zaman ve kaynak kul-
lanimina neden olan bu ¢alisma, hedeflenen amaca istenilen olgii-
de ulagsmamugtir.

1992 yilinda isletmede genel miidiir degisikligi sozkonusu ol-
mus ve yeni genel miudiiriin istegi dogrultusunda ikinci bir reor-
ganizasyon ¢alismasi baslatilmistir. Sozkonusu calisma ilki kadar
genis kapsamli olmayip, daha ¢ok iiretimde kalite ve verimliligi
arttirmayi amaglamis ve isletme organizasyonunda bu yonde degi-
siklige gidilmistir. Yapilan calisma sirket genel miidiirii bagkan-
Iigainda yuritiiliip gerekli diizenlemeler yapilmastir.

Her iki reorganizasyon c¢alismasinda da isletme icerisinden
gelebilecek tepkileri omleyici ¢alismalar dikkate alinmamus, calig-
malar iist yoneticiler tarafindan yiirtititliip sonuglandirilmstir.

2- TUSAS Motor Sanayi A.S.
a) Isletmeye 'Ait Bilgiler

1985 ylllndé temeli atilan TUSAS Motor Sanayi A.S., F.16
ucaklarina ait 12 parcanin iiretimi ile birlikte motor montaji yap-
mak tizere 1987 yilinda Eskisehir'de {liretime ge¢mistir.

Isletme % 54.1'i Tirk, % 45.9'u Amerikan General Electric sir-
keti ile kurulmus bir is ortaklign (Jointe Venture) dir.

Isletmede 1992 yili itibariyla toplam personel sayisi 375 kisi-
dir. Isletmenin su anda sahip oldugu mevcut organizasyon yapisi
EK-2'de gosterildigi gibidir.

b) isletme fle lilgili Arastirma Sonuglart

1987 yilinda faaliyete gegen isletmenin mevcut organizasyon
yapisinda gorev alan Tiirk ve Amerikali iist diizey yoneticilerinin
sayis1, 1992 yilina gelindiginde o6zellikle Tiirk yoneticilerin sayis:
agisindan isletmenin ihtiya¢ duydugu orandan daha fazla miktar-
da artmugtir. Bu durum isletmenin mevcut organizasyon yapisini
hantal bir duruma sokmustur.

Isletmenin organizasyon yapisinda ortaya cikan bu olumsuz
durumu ortadan kaldirabilmek i¢in isletme iist yonetimi reorga-
nizasyona gitme karari vermistir.
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Sézkonusu reorganizasyon calismasi isletme disindan bir da-
nisman grubuna verilmistir. Bu grup, ¢alismalarina baslamadan
once reorganizasyon galigmasi sonucu organizasyon icinde ortaya
¢ikabilecek tepkileri onleyici anket ¢alismasi diizenlemis ve cali-
sanlarin goriislerini tesbit etmistir.

Yapilan anket sonucu elde edilen veriler, damisman grubuna,
bazirlayip yapacaklarn ¢aligmalar hakkinda yol gosterici bir etki
yaratmis ve ¢alismayla ilgili agiklayici bilgiler yeniden belirlenip
uvygulamaya konulmustur.

Bu durum, yapilacak degisikliklerin personel tarafindan kabu-
liilnii kolaylastirict yonde bir etki yaratmustir. Isletmenin iist yo-
netim kademesinde gorev yapan ve isletmeye ek bir maliyet geti-
ren list diizey yoneticilerin sayisinin azaltilmasini amaglayan reor-
ganizasyon ¢alismasi, bu yoneticilerden bir kisminin isine son ve-
rilmesine diger bir kisminin ise daha alt kademelerde yer alan go-
revlere getirilmesine neden olmustur.

Yapilan reorganizasyon sonucu organizasyonundaki gorev, yet-
ki ve sorumluluk iliskileri yeniden belirlenip uygulamaya konul-
mugtur. »

3- TAM GIDA AS.

a) Isletmeye Ait Bilgiler

Eti Sirketler grubuna bagli olarak faaliyet gdsteren Tam Gida -
A.S. 1980 yilinda Eskisehir Organize Sanayi Bolgesi'nde faaliyete
gecmistir. Isletmenin iiretim konusu kek, vb. mamiillerdir.

Isletme 1991 wyili itibariyle 83.914 Milyar TL'lik toplam satis
hasilatiyla Eskisehir bolgesinde faaliyet gisteren en g¢ok toplam
satis hasilatina sahip 30 sanayi isletmesi arasinda yer almaktadir.

Isletmede toplam 633 personel gorev yapmaktadir. Isletme-
nin mevcut organizasyon yapisi EK-3'de gosterildigi gibidir.
b) isletme ile Ilgili Arastirma Sonuglar

ETi Sirketler grubuna bagl olarak faaliyet gosteren ve iiret-
tikleri mamiiller agisindan 6énemli farkliliklara sahip olmayan ETI
GIDA A.S. ile TAM GIDA A.S.nin Eskisehir Organize Sanayi Bol-
gesi'nde ortak bir isletme biinyesinde birlestirilmesinin diisiiniil-
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[ . 1 é 3 . X
mesi, isletme acisindan bir reorganizasyon galismasim giindeme
getirmistir.

Yapilmas: diisiiniilen reorganizasyon calismasimn basarili ola-
bilmesi i¢in her iki isletmede gbrev yapan iist diizey yoneticileri
arasinda ikili goriismeler siirdiiriilmektedir. Yapilacak ¢alisma is-
letme icinden gorevlendirilecek iist diizey yoneticiler tarafindan
gerceklestirilecektir.

Arastirma kapsamina giren ve yukarida arastirma sonuglarini
belirttigimiz i isletmenin genel bir degerlendirmesini yaptigimiz-
da su sonuglar ortaya ¢ikmustir. Sozkonusu isletmelerin reorgani-
zasyona gitmesinde farklt nedenler etkili olmustur. ESTON A.S.'de
genel miidiiriin degismesi, TUSAS A.S. de iist yonetimde gorev ya-
pan personelin fazlaligr etkili olurken, TAM GIDA A.S.nin diger
bir isletmeyle birlesmesi, reorganizasyon calismalarina neden ol-
mustur. Yapilan calismalar i¢inde sadece TUSAS A.S.de, reorga-
nizasyon calismasi sonucu ortaya cikabilecek tepkileri onlemeye
yonelik calismalar yapilmis, diger iki isletmede bu tiir calismalara
gerek duyulmamistir.

Calismay yiiriitecek kisilerin belirlenmesi asamasinda da farkh
uygulamalar sézkonusu olmaktadir. ESTON A.S. ve TAM GIDA
A.S.nde yapilan ¢alismay1 isletme icerisinden olusturulan bir grup
yiiriitiirken, TUSAS A.$.'de bu ¢alisma disardan bir danisman gru-
bu tarafindan yuriitiillmistiir.

SONUC

Guniimiizde isletmeler kendilerini saran gevre faktorlerinin ya-
rattii degisikliklerden etkilenmektedirler. Sozkonusu degisiklik-
lerin yarattigi etkilerin isletme tarafindan benimsenip uygulama-
ya konulabilmesi icin isletme organizasyonlarinin esnek bir yapiya
sahip olmas1 gerekmektedir.

Isletme iist yoneticilerin reorganizasyona gidip gitmeme konu-
sunda verecekleri karar isletmeyi bir takim sorunlarla karsi kar-
siya birakabilmektedir. ,

Ornegin, reorganizasyon karari sonucu isleftmenin sik sik degi-
siklige gitmesi, isletme icerisindeki personelin isletmeye olan gii-
venini sarsip olumsuz tepkilerin ortaya ¢ikmasina neden olabile-
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cegi gibi, isletmenin degismeler karsisinda kayitsiz kalip, reorga-
nizasyona gitmemesi durumunda ise isletmenin organizasyon ya-
pist yetersiz kalabilecek bu durum 1sletmenm gerileyip zayiflama-
sina neden olabilecektir.

Bu yiizden isletmede reorganizasyon karari verilmesi halinde,
isletme iist yoneticilerinin, yapilacak reorganizasyon calismasmin
zamamni, uygulamayi yiiriitecek kisileri, uygulama bi¢imini ve per-
sonelden gelebilecek tepkileri iyi bir sekilde incelemesi ve elde
edilen sonuglar dogrultusunda calismay1 yiiriitmesi gerekmektedir.
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"EK - 1:ESTON BETON SANAY! VE TICARET A.S.NIN ORGANIZASYON SEMASI
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EX-2: TUSAS MOTOR SANAY! A.$.'NIN ORGANIZASYON SEMASI
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EK - 3: TAM GIDA A.§.NIN ORGANIZASYON SEMASI
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